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华人家族企业的认同、变迁与管理
彭兆荣
【提 　要】本文从文化人类学的视角 , 对东南亚华人家族企业的历史和现状进行分析 , 认为 , 历史
上华人家族企业的结构大致分为我者/ 家族、氏族/ 帮会和祖先/ 异力三个层面 , 它给华人企业带来过发
展繁荣。但这种由传统式家族认同所衍化出的企业管理上的封建家长式的弊病 , 表现在企业内部之应有
的民主机制 , 企业结构缺少相应的整合力 , 企业领导偏重经验而缺少创新以及用传统“家/ 佳”代替现
代“人/ 能”认同等。对此 , 文章提出华人企业除了技术和管理等方面的创新外 , 在企业文化认同上也
要有所调整 , 从“家族化企业”向“企业化家族”方向发展。
【关键词】华人家族企业 　文化认同 　文化变迁
【作 　者】彭兆荣 , 厦门大学人类学研究所教授。厦门 , 361005
引　　言
东南亚华人家族企业的管理研究近来在经济学、区域战略、管理科学等领域备受关注。究其原
因主要有 : (A) 这一地区经济高速发展 , 形成亚太经济活力的一个支撑点 ; 纵使在东南亚金融危
机时期 , 其客观上的依据仍然是以其区域经济为背景。而华人家族企业在其中扮演着重要的角色。
(B) 中国实行改革开放后 , 华人企业在经济上与祖国的关系密切。(C) 华人家族企业面临着转型。
就目前的情形而言 , 它们大都存在着管理落后、技术陈旧、决策失当、低生产效率等问题。①如何
建立现代化的管理体制 , 对华人家族企业在新世纪以什么样的姿态去面对挑战具有不同寻常的意
义。这一切又都与“华人/ 家族”的表述范式有关 , 缺失对作为这一实践主体的文化确认和价值分
析 , 企业管理便成了一系列公式、图解、数据、模具、条文等的抽象外壳 ; 其实 , “一个民族的文




所谓“家族企业”, 指企业资产和股份 (50 %以上决策权) 主要控制在一个家族之中 , 领导层
的核心位置由同一家族成员出任 , 企业内部管理带有浓厚的家庭色彩。家族作为一种商业和企业的
基本组织制度和运作单位 , 在资本主义发展的历史中并不鲜见 , 比如佛罗伦萨的“美第奇家族”④
就经常成为资本主义制度史上的一个范本。不过 , 中国的家族制度有所不同 , 这与其产生的根源有
关。中国的“亲缘”与“地缘”算得上一对孪生子 , 姓氏与村落大约总联系在一起 , 形成了以家庭
为基核并以此为纽带的传承制度 , 也就是人们常说的“村社”。连西方历史学家都承认村社制度起
源于中国。⑤然而 , 话说到此还远远不够。中国的封建国家制度原本系由“家族”为摹本的极致 ,
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即缘自于“家族”的封建帝制。“国家”之政治命名便是一个例证 ; 只不过“国家”的边界已经彻





科举给担任高官的机会 , 这实际上是社会机遇的再分配 , 也就是牌局中的重新发牌。
但是 , 新登高位的官吏仅仅及于自身。他们在职期间积累的产业不足以构成欧洲那样的大
家族。何况 , 财势大的家族通常招致嫌怨 , 因为土地在法律上属于国家所有 , 唯有国家才
能向农民收税 , 国家又严密监视各项商业和工矿企业。尽管商人和贪官在地方范围内有所
勾结 , 中国国家却不断阻挠资本主义的繁荣 , 每当资本主义利用机遇有所发展时 , 总是要
被极权主义国家拉回原地 (这里的极权主义没有贬意) 。真正的中国资本主义仅在中国之
外立足 , 例如南洋群岛 , 那里的中国商人可以自由行动 , 自由发展。⑦
从历史上看 , 华人的家族性商业和家族企业在海外 (尤其是东南亚国家) 的发展恰恰成了近代中国
“家族资本”类型演变的重要说明和范式表述。这既是对韦伯 (Max Weber) “新教伦理与资本主
义”“公理”的支持 , 同时也是批判。⑧
中国的传统文化具有典型宗法制性质 , 它能产生出对家族的一种独特的认同感。“中国的亲族
制度、分散的继承财产和宗族信任 ———体现在中国东南沿海的祖先崇拜 , 是一种聚敛财富、防止耗
散的方法。”⑨这种家族式认同反映在早期华人创业过程中 , 事实上成为无价的财富。因为没有对家
族认同所衍化出的忠诚、勤奋、信誉、节俭等品格 , 东南亚华人企业便不可能有今日的发展。勿庸
置疑 , 东南亚华人文化以及聚现于家族企业中“家”的认同成份已经含有“合成”的性质 , 资本也
拥有“合成性质”, 却都不妨碍它成为“具有华人性 (Chineseness) 的家族式企业”的模型。⑩同理 ,
华人企业的经营管理形态现在虽也多样化 , 最基本的还是家族式的经营管理形态。“尽管东南亚华
人企业集团普遍采取了现代资本主义股份公司的形式 , 但实际上仍保留家族经营的方式。在企业集






东南亚华人家族企业就其结构来分析 , 大致有这样三个层次 :
11 我者/ 家族层面 ———实现我者与氏族一荣俱荣、一损俱损的关系
华人从中国大陆漂洋到东南亚国家 , 最初通常是只身一人 , 或同村有亲戚关系的几户人家各派
一人结伴而行。每一个“我者”都是一家的代表 , 肩负着使“家族”繁荣的历史使命。据可备的华
人口传历史材料 , 被采访者通常强调的创业过程并不是某个社会团体 , 而是个人 , ———即所谓的
“我者天下第一” ( The World Begin with Me) 。“我者/ 家族”结构有以下两个基本的语义指示 : (a)
“千里之行 , 始于足下”, 家族的创业自我而始。因此 , 对有成就的第一代企业家来说 , 他们无例外
的都有一段“从苦力到巨头”的历史。《亚洲周刊》199418124 就以此为标题 ( From coolies to Ty2
coons) 介绍了华人企业的创业和帮助东南亚建设的简要历史。作者援引马来西亚一政府官员的话 :
“中国人最初在这里落脚时 , 就清楚地意识到他们必须用自己的血和汗去获取面包。”λω (b) 强调华
人企业对于企业职工 , 尤其职工中的“三亲” (血亲、宗亲与乡亲) , 就是自己的“家”。而我是创
业者就以我为大。于是 ,“父亲/ 老板 ———孩子/ 伙计”这种地道的中国封建式家庭关系的模式被移
植到了华人企业之中。“这种连接和竖立家庭管理风格动因来自的封建意识 , 企业家正是用它来营
造自己的企业管理社会。在很长的时间里 , 企业家将自己视为原动力。他学会如何向外扩张 , 去获
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取更多资本和人力资源 ; 也学会了如何聚敛财富和利用财富使之增值。”λξ
21 氏族/ 帮会层面 ———实现氏族与华人社会互惠互利和联络的关系
华人企业的性质除了其“家族”的显要特征以外 , 同时又成为与其他企业或社团发生关系的基
本单位 , 以便在需要的时候 , 获得借用其他单位的力量的能力 ; 比如在困难的时候 , 可以得到华人





值得一提的是 , 早先华人家族式商业组织 ———公司间的互助关系 , 到了十九世纪晚期 , 由后来
更为人知的“会馆”取代。λψ但这个名字却比“公司”古老得多 , 据可备稽考的文献来看 , 它最早
出现在十六世纪。有意思的是 ,“会馆”更多地借用中国民间的秘密组织 , 诸如“兄弟会”之类的
组织框架。自治/ 互帮成了两项各不偏废的准则。由此可以看出 , 东南亚华人企业的原始雏型中陈
杂了许多中国封建社会中民间团体的内容。虽然 , 近期有不少学者在理解和定义华人商业组织 ———
“公司”时又有新的说法 , 我们更倾向于认同这样一种定义 : 东南亚华人“公司是建筑在兄弟/ 伙伴
般互助基础上的自治性组织 , 藉以保护其经济利益和拥有对外的自主权。”λζ
31 祖先/ 异力层面 ———实现家族集团与地域神祗间庇荫通缀的关系




信仰上有明显的特征 : (a) 以血缘为纽带扩大的家庭范围的祖先崇拜。中国的传统家庭具有“血缘
经济关系”; 所有的孩子和孙子们 , 哪怕他们自己也有了家庭 , 仍然不妨碍大家共同生活在一起。
在这样的家庭中 , 除了那个年纪最长的男性拥有权威外 , 借助“祖先”的维系力不可缺少 , 特别在
异国他乡 , 华人家中的那个神坛、神龛、祖先牌位便有了一种秘密的符号力量。祖先崇拜仪式遂成
一年中家庭最为重要的事件。(b) 如果说 , 华人家庭、家族的精神维系是祖先崇拜的话 , 那么 , 体
现在以方言为交流手段的区域团体间的内在联系标志 , 就是在同一区域范围大家认同的某一个“神
仙”, 以图借用其异力禳助或庇荫。因此 , 东南亚华人圈里的“神仙”非常之多 , 且互不搭介。表
面上这些神灵文化不免给人以杂乱的“拼盘”感觉 , 对华人家族与企业却有着特殊的功能 : 可以加
强各区域群落的友谊 , 保护和增强区域经济团体的利益 , 共同建立民俗习惯体制 , 组织慈善团体 ,







予“具有一定历史合理性和必然性”的解释以外 , 着实也留下了许多问题。尽管有数据表明 , 世界
华人巨富中的东南亚华人占了大部分 , 比如 1996 年《福布斯》十大富翁的依次顺序为郑周敏、郭
炳湘、李兆基、林绍良、李嘉诚、谢国民、蔡万霖、陈永栽、郭鹤年和王永庆。其中除了港台外 ,
余者全部集中于东南亚诸国。λ|世界头号趋势预测大师约翰·奈思比 (John Naisbitt ) 在他新近出版
的一本题为《全球悖论 ———小而强的时代》中推断 : “新加坡、马来西亚、泰国、印尼和菲律宾的
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民间企业 , 有七成都掌握在华裔商人手中。”λ}他所给的数据如下 :
　国 　别 华人人口比例 控制经济的比例
马来西亚 30 % 50 %以上
印度尼西亚 4 % 70 %
泰国 3 % 60 %






既然“父亲/ 儿子”和“老板/ 伙计”的角色没有转换的机会 , 那就必然引出专制。如果说家族
企业内部的专制性管理在历史的一个时期 , 如创业之初 , 在儒家文化薰陶下的华人前辈那里 , 具有
一定的合理性的话 , 及至二十世纪末的今天 , 华人的认同形势发生了巨大的变化 , 企业管理内部的
家长式专制就再也结不出昔日的果实了。现代的领导管理方式已逐渐从“野牛派”走向“雁行派”,
其基本精神就是人人都有机会当领导者 ; 雁行式领导轮流当鹄首。它符合现代管理中竞争的平等性
和人材推陈出新制度建立的必要性。当然 , 东南亚华人企业也有一些较为开明的“家长”, 会人为
地“制造”出一些民主气氛 , 比如新加坡的曾启东家族内部就相对较为民主 , 父子关系也很合作、





成的社会人际关系。µϖ五缘文化作为一种原则 , 具有对一些人群的聚集力 , 同时也意味着对另一些
人群的排斥力。重要的是 , 此种聚合力并非以社会的现代性 ( modernity) 和现代化技术革命、知
识经济、信息社会所需要的整合力为准则。比如 , 就现行的东南亚华人家族企业而言 , 它们大都还
停留在“地缘/ 行业”的密切结合上 , 具有“帮会/ 码头”的些许意味。福清人干交通行业 , 福州人
开咖啡店 , 惠安人搞建筑 , 晋江人“讨海”, 客家人卖药材、开当店 , 闽南人做橡胶生意 ⋯⋯µω就
“长时段历史”的经济周期的眼光来看 , 这样的行业格局明显过于狭窄和陈旧 , 因而具有巨大的风
险性。现代企业要求对信息资源足够的拥有 , 对革命性技术的限时掌握 , 对周遭领域的先行拓展。
31 企业领导偏重经验而缺少创新
一般的华人家族式企业大都过分看重“经验”。毫无疑问 , 经验是一笔难以估价的财富 , 任何
轻视经验都可能遭致不同程度的损害。但是 , 任何“经验”都无例外是对过去经历过的事物的总结
与归纳 , 而企业面对的最重要者为现在与将来 , 经验只能作为企业领袖在决策与决断时的参照和参
考 , 不能直接地搬用 , 简单地抄袭 ; 否则 , 给企业带来的危害也可能是毁灭性的。家族式企业在对
待“经验”的问题上往往处理得不好。他们过于看重过去经历的事情 , 对未来却缺乏一个长远的计
划 , 也缺少对未来市场的估测。所以 , 就此而言 , 对待“经验”态度的恰当与否取决于企业领导人
的素质和水平。也决定着家族企业发展的质量。笔者在对泰国 TBH 橡胶有限公司进行调查时 , 发
现该公司总经理的办公桌上有一座右铭 :
The world we have created today has problems which can not be solved by thinking the
way we thought when we created them.
(今天这个世界所面临的问题不能用昨天创造世界时所采用的方法去解决。)
如果每一个企业家都具有这样的态度去对待经验 , 无疑值得称道。
41 用传统“家/ 佳”代替现代“人/ 能”认同
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许多管理科学家现在都有一个共识 , 即在未来竞争中 , 首要的是人才竞争。获得高质量的人才
已不只靠“伯乐与千里马”之间邂逅的偶然性 , 更重要的是建立一整套开放合理的机制以帮助获得
最好的人才。而家族企业本身就容易给“非本家族人”以一种“无用武之地”的担忧。笔者在东南
亚华人家族企业调查时 , 不少企业职工直言不讳地说 : “我们不是某某姓、某某家族的人 , 不可能
有见天日的时候。”许多历史事例证明 , 家族企业起用不同姓氏的人才 , 往往会给企业带来意想不
到的效果。比如陈嘉庚在二十年代重用李光前 , 目的是要打破洋行垄断橡胶出口的局面。李光前精
通英文 , 能与外商直接联系 , 又对市场熟悉 , 是一个难得的人才。结果 , 由于得到李光前的帮助 ,
他们打破了洋行垄断橡胶出口的局面 , 直接将橡胶出口给美国胶商 , 获得大宗利润。µξ不过李光前
随之进入陈嘉庚家族 , 是为后话。
综上所述 , 东南亚华人家族企业现在正面临自我更替与超越的攸关时期 , 当务之急就是要建立
一个更有利于企业发展的管理机制 , 使之符合现代化的各种要求。这一点却最为不易。因为从经济
发展的轨迹看 , 具体的家族企业对于社会来说都属于“个体”行为 , 它除了在所在国遵守应有的法
规以外 , 所有的经济行为都属于不受制约自我行为。发展得好算自己的 , 发展不好算自己的 , 破产
倒闭也算自己的。在这样的情况下 , 家族企业在内部管理上便容易出现纯粹个性化的管理特征。老
板有能力 , 决断得好 , 企业就发展得好 ; 反之 , 就差。一俟破产 , 树倒猢狲散。
真正优秀的企业必须具备内部管理上的自我“蜕变”和更新的能力。日本学者藤芳诚一在《蜕
变的经营 ———管理的基础认识》一书中开宗明义 : “在企业的发展过程中 , 有一个由旧式的经营方
式脱胎换骨的时期。此种蜕变对企业而言 , 乃是企业跃进的一大关键。如果一切顺利 , 企业将会进
步和发展 , 反之 , 必然导致企业的停滞或破产。此种转变 , 正如蝉由幼虫成长为虫时 , 必须脱去陈





美国哈佛大学教授、著名企业发展史专家钱德勒 (Alf red D. Chandler) 在七十年代末曾发表





“革命”主要由两方面构成 : (A) 在经济企业的规模和功能方面 , 传统的小型企业在组织、产品、
厂址、生产线设置等方面都采取单一和简单的形态 , 适合“人治行为”。现代资本主义企业已经大
量出现跨行业、跨地区、跨国界的企业集团 , 与之相适应地出现的所谓的“科层管理机构。 (man2
agerial hierachy) , 突出管理体制的作用。(B) 在过去简单的雇主与劳工之间生成出一个管理阶层。
资本家对企业的控制权有所丧失 , 那些拿薪水的管理人员不断提高技术能力 , 使之成为企业生存不
可缺少的因素 ; 大企业已逐步被具有专门经验和科学见解的管理者所接管。过去的那种靠冒险家个
人神话般的发迹历史已经从现代资本主义经济发展中消失。µζ
在这里 , 我们似乎又要回到韦伯的理论 , 虽然韦伯的理论主要集中在文化与精神传统对经济发
展的影响上 , 但另一个问题则更为引起我们的注意 , 这就是企业和经济活动中的领袖的作用 , 即
“克里斯马” (charisma) 。在所有的词典里 , 它的意义为“领袖”的“神奇力量”, 而且还有“天
赋”含义。µ{人们之所以认定领袖的价值在东南亚华人企业中的突出作用 , 原因在于 : (A) 东南亚
华人企业和经济实体绝大多数属于家族式企业 , 在这样的企业中 , 其经济的全部活动都建立在个人
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或少数人的决策之下 , 换言之 , 企业成功与否的决定性因素在那一两个决策者 , 即领袖身上。 (B)
多数华人家族企业是由第一代华人 (从祖国迁徙而去) 创立。当他们成为企业领袖以后 , 便自然而




始依据回归到中国传统的乡土社会 , 或具体地说 , 那些华人的原籍地的社会结构中去 , 便可清晰瞥
见那些由“家族/ 村落”为边界的社会所赋予“家长”权威的“克里斯马”性质。它至少具有三重
价值 : 一 , 长者 (或者创立者) 被附丽了祖先的“神性”。二 , 地方性家族 (亲缘/ 地缘) 的代言
人。三 ,“乡土知识”和“民间智慧”的体现者 (地方精英) 。如果我们细心分析 , 就能够从东南亚




权威 , 二者间的合理互动以保证事业的成功。µ}在这里 ,“权威”强调人治行为和人格力量。家族企
业中的权威力量显露无遗 , 而具有中国传统伦理的家族中 , 人治因素无处不有、无所不在。现代企
业管理革命正是要通过对制度、机制的强调去冲淡那种带有封建色彩的家长制权威。如果按照钱德
勒所描绘的两种“手”的关系 , 那么 , 在华人家族式企业向现代化转型过程中的一个任务 , 就是用
“看得见的手”来扼制“看不见的手”。不言而喻 , 这并不容易。因为它要求华人家族企业内部的决
策者能够从自己做起 , 其他人无法替代。历史上有不少华人家族企业曾经辉煌一时却很快昙花一现
地消亡 ; 有些人甚至断言 , 华人家族企业难过三代。其主要理由就在于华人家族企业不能从内部延
伸出符合现代化的需要和机制。比如没有人能够回答“职工由老板管 , 老板由谁来管”这样最简单
的问题。按照拉伯福 (Michael Leboeuf) “世界上最伟大的管理原则”, 它既要管理自己 , 也要管理
别人 , 还要能够管理老板。µ∼谁来管理老板 ? 不是某一个具体的人 , 是体制 , 是管理规则。也就是
说 , 对东南亚华人家族企业的第一个“手术”是对那些老板本人开刀 , 让他们意识到他们传统的管
理模式已受到挑战。必须着手去建立一种新的管理体制 , 而自己也受到它的制约。
当然 , 具体的管理原则还要与产业类型结合起来。现在的东南亚华人资本主义制度 (Chinese
capitalist institution) 基本上有三种类型 : 第一种是按照西方资本主义制度建立起来的类型。多数
体现在商业上 , 尤其是那些原本产于西方的产品。早先西方的商人到亚洲来推销他们的产品 , 与华




度因素的类型 , 比如从事大的进出口贸易公司 , 它一方面要与西方商人打交道 , 因而必须具备在同
一种制度和规则下的商贸技术 ; 另一方面 , 它又要与掌握着原料等的那些中间商或小商人打交道 ,
而这些中间商和小商人又大都是华人。于是 , 这些公司又得按中国式的方法与之打交道。比如橡胶
出口公司 , 它们的橡胶主要出口到欧、美、日等发达国家 , 与他们的交易是西方式的。但掌握着大
量生胶片等初级原材料的二盘商的经营者和经营范围大都集中在华人圈内 , 所以与他们打交道又具
有“中国特色”。νυ然而 , 不管是哪一种类型都将面临当今时代的挑战。就全球经济的发展来看 , 企
业已进入了重建时期。“我们当今所处的时代 , 正好是社会改革必备的两大要素 ———新价值与经济
之必需性 ———同时出现的时刻。自有历史以来 , 这种机会尚不多见。”νϖ这也正是我们所说的企业转
型期的背景。西方的企业发展已出现了向品管圈和小型化发展的趋势。日本的“企业之家”的模式
也受到了挑战。东南亚的华人企业无论其属于哪一种类型 , 都将面对未来市场的严厉判决。因此华
人企业除了在内部进行诸如提高技术水平 , 改善管理方式 , 提高生产效率 , 增强决策能力的改革以
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外 , 在企业文化的认同上也要有所调整 , 从“家族化企业”向“企业化家族”方向发展 ; 不仅要尽
可能将有才能的异姓招到企业中来 , 而且让所有职工在“企业化家族”的认同之下共同努力。
东南亚华人家族企业曾经经过自己的努力建立起了自己的产业和资本王国 ; 它们为所在国的经
济发展做出过巨大的贡献 ; 改革开放以来 , 它们为祖国经济的发展也起过重要作用 ; 我们有理由相
信 , 绝大多数华人家族企业能从企业内部产生出一种革命的因素 , 从管理体制入手 , 使自己的企业
顺利转型 , 以适应新世纪的挑战。
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